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Methoden fiir die Leistungsbewertung

Stdrken- und Schwichenanalyse vorhandener Fithrungsinstrumente

Prof. Dr. H. E. Meixner/H. Meixner’

Dieser Beitrag knlipft an den in dieser Zeitschrift erschienen
Artike! zur leistungsorientierten Bezahlung In 2/2006 an.? Die
Tarifvertragsparteien haben den allgemeinen Rahmen der neu-
en Verelnbarung gesetzt. Nun kommt es darauf an, die Inten-
tionen der Tarifvertragsparteien in Aktionen um zu setzten und
auf die spezifischen Belange einer Verwaltung zu konkretisie-
ren. Insbesondere die Leistungshbewertung wird in der Praxis
erhebliche Schwierigkeiten bereiten. Der Beitrag untersucht
vorhandene Fiihrungsinstrumente auf deren Eignung fir die
Durchflihrung der Lelstungsbewertung.

l. Einleitung

Die Bewertung der Leistung eines jeden cinzelnen Mitarbei-
ter, wird nach dem neuen TV6D eine zentrale Rolle in der
Personalverwaltung einnehmen. Sie stellt die Fuhrungskraft
in der Verwaltungspraxis zuniichst vor neuc und ungewohnte
Aufgaben.

Dabei kommt cs aber nicht darauf an, das Rad immer wieder
neu zu erfinden. Vielfach knnen bereits vorhandene Instru-
mente bei der Erfillung der ncuen Filhrungsaufgaben ge-

nutzt werden. Vor deren Einsatz sollten Sie jedoch einer
nilchternen Analyse bezdglich deren Eignung, das ange-
strebte Ziel auch zu errcichen, unterzogen werden. Nur
wer sich vorher dber Stiirken und Schwiichen der eingestez-
ten Mittel im Klaren ist. vermcidet eine zeit- und kosten-
intensive Korrektur wiihrend der Durchfithrung der Leis-
tungsbewertung. Nur so werdcn beide Seiten mit dem
Ergebnis zufrieden sein: Fihrungskraft und Mitarbeiter.

Il. Stérken und Schwicheanalyse der vorhandenen
Fihrungsinstrumente

Die in jeder Verwaltung cinzurichtende betriebliche Kom-
mission muss die Frage kMircn, welches Verfahren zur Fest-
stellung der Leistung in welchen Funktionsbereichen einge-
setzt werden kann. Zur Festsetzung des Leistungsentgeltes

t Prof. Dr. H. E. Meixner vestritt an der FHOV NRW in Koln den Bereich
Organisation, Manag, und P al, Helmut Meixner ist Studicnrat in
Rheinland-Pfalz und in der Personalvertretung Litig.

2 Riisen, Ch., Rocke, B., Leistungsorientierte Bezahlung nach dem ‘Farif-
vertrag fur den offentlichen Dienst (TV6D), Recht im Amt 2, 2006, S. 49 1,
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denken die Tarifvertragsparteicn an eine Leistungsbewer-
tung auf Grund von Zielvereinbarungen und/oder struktu-
rierten Bewertungsverfahren.

Damit ergeben sich bereits drei mdgliche Gestaltungsalter-
nativen, dic durch Erfolgsprimien um eine weitcre Alterna-
tive ergiinzt werden.

1. Altemative: Ziclvercinbarung (Kontraktmanagement,
Mbo-Systeme)

2. Alternative: Merkmalorienticrtc  systematische Leis-
tungsbewertung

3. Alternative: Kombination der Alternativen Ziclverein-
barung und der Alternativen systematische Leistungs-
bewertung

4. Alternative: Erfolgspramien

In allen vier Varianten geht ¢s bei der Bewertung um das
erreichte Ergebnis.

1. Die organisatorischen Voraussetzungen

Viele sehen in der Ziclvereinbarung (Altcrnative 1) den
Konigsweg. Einige kommunale Verwaltungen haben hicrzu
interessantc urganisatorische Ansitze entwickelt, auf die fiir
die Leistungsbewertung zuriickgegriffen werden kann.

Die kiinftigc Bedeutung der Zielsetzung bzw. der Ziclver-
einbarung hebt auch der BMI hervor: »Wichtige Grundlage
von zielorientierten Bewertungsverfahren ist, prizise Zicle
abzuleiten, Zicle 7zu beschreiben, da sie das zu errcichende
Soll, also die BezugsgroBe, festlegen. Klassischerweise wer-
den Ziele »von oben nach unten« abgeleitet. In dicsen Fillen
konnen sie Bestandicil eines Zielsystems innerhalb der Be-
hérde sein. d. h. aus Behdrdenzielen bzw. Abteilungsziclen
abgeleitet werden. Diese Ziele sind dann Mafistab der Be-
wertung.«’ Das hier gezeichnete Bild scheint an der organi-
satorischen Rcalitiil vicler Verwaltungen vorbei gedacht zu
sein. Mitunter hat es den Eindruck, dass die kommunalen
Verwaltungen noch am Weitetesten die hicrzu erforderliche
Aufbau- und Ablauforganisation vorangebracht haben.
Der Ziclfindungs- bzw. Ziclsetzungsprozess spiegelt sich im
Organigramm einer Verwaltung wieder: Aus Richtzielen
werden in diescm Fall die konkreteren Oberzicle (auch tak-
tische Zicle genannt) bis hin zu den Feinzielen (auch opera-
tionale Ziele genannt) abgeleitet.

Phase 1: Der Leiter des Dienstleistungszentrums stimmt mit
dem Kollegium/Leitungsbereich die Ziele fiir seinen Verant-
wortungsbereich anzustrebenden Ziele ab. Die Ziclverein-
barung schliet die zur Zielerfillung erfordcrlichen Res-
sourcen (Geld, Sachmittel, Personal, Zeit) ein.

Phase 2: Der Leiter des Fachdienstes stimmt mit scinen ihm
zugeordneten Amts-/bzw. Budgetbeauftragten ab, wer wann
welche Ziele wahrzunchmen hat. Die Ressourcen werden
anteilig auf dic cinzelnen Amter aufgeteilt.

Phase 3: Dic Budgetbeauftragten (traditioncll: Amts- bzw.
Abteilungsleiter) stimmen mit ihren Hauptsachgebiets- bzw.
Sachgebictsleitern ab, wer wann welche Ziele wahrzuneh-
men hat. Die Produkte werden als Standards nach quanti-
tativen, qualitativen und verhaltensorientierten Aspekicn
operational definicrt und die Ressourcen produklorientiert
aufgeteilt.

Phase 4: Es findct auf der Ebene des Kollegiums, der Fach-
dienste, des Fachdienstes, des Sachgebietes eine periodische
Uberpriifung des Arbeitsablaufes anhand der vorgegebenen
Standards und Zicle statt.
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Phase 5: Im Bottom-up-Verfahren wird tiber den Stand der
Zielerreichung von unten nach oben (Sachbearbeitcer, Sach-
gebietsleiter, Abteilungsleiter u. a.) in regelmaBigen Abstéin-
den berichtet, und die Ziele werden der aktuellen Entwick-
lung angepasst.

Die hier geschilderten Abliufc horen sich in der Theorie
sehr gut an und sie auch sehr plausibel!

Das zeigt sich auch - wenn auch noch recht subtil - im Hand-
werklichen des neucn Tarifvertrages Der Weg, den Arbcit-
geber und Arbeitnehmer jetzt gehen, hat cine andere Qualitiit
gegenliber den bekannten Tarifvertrigen. Im Ansatz finden
sich subtile neue Weichenstellungen. Sie gehen in Richtung
cines Kontraktmanagements. Dass dieses Modell in sich stim-
mig ist, zeigt sich, wenn man die Systematik auf die jetat
anstehenden Arbeiten einer leistungsorientierten Bezahlung
tihertrigt: Die Tarifvertragsparteicn — Arbeitgeber und Ge-
werkschaften haben sich auf der Ebene der Richtzicle auf
einen Rahmen gecinigt. So ctwa wird in § 17 Abs. 2 TV6D die
Moglichkeit eingeriumt, dass die erforderliche Zeit fir den
Aufstieg in die Entwicklungsstufen 4 bis 6 in Abhingigkeit
von der Leistung der Beschiftigten sich verkiirzen oder aber
auch verlidngern kann. Bei einer den Anforderungen entspre-
chenden Leistung vollzieht sich der Aufsticg in den reguliren
Zeiten. Bei einer erheblich iber- oder einer erheblich unter-
durchschnittlichen Leistung kann der Aufstieg vorgezogen
oder zuniichst ausgesetzt werden. Dieses allgemeine »Rjgcht-
ziel« gibt den Verwaltungen einen grofen Spielraum. Sie
konnen innerhalb dieses weit gesetzten Rahmens bestimmen,
welche Wege sic zur Umsctzung dieses Richtzieles unter
Beachtung der spezifischen Belange ihrer Verwaltung gehen
wollen. Auf der folgenden Ebene (Grobziele, taktische Ziele)
verstindigen sich Leitung und Personalvertretung (betriebli-
che Kommission) auf cine Dienstvercinbarung, in der dicser
allgemeine Rahmen (Richtzicle) auf die Besonderheiten der
Verwaltung hin zugeschnitten wird. Auch diese Dienstverein-
barung lasst einen Gestaltungsrahmen. Dieser Rahmen muss
auf einer weiteren Ebene (operationale Zicle, Feinziele) kon-
kretisiert werden (Festlegung der Bemessungskriterien und
der Abliufe).

Dieses Beispiel zeigt: Dic Tarifvertragspartcicn haben einen
neuen Weg gewidhit und sind ein gutes Stiick in Richtung
Kontaktmanagements vorangekommen.

Zielfindung und Zielvereinbarung miissen im Verwaltungs-
alltag konkreter greifen, als dies heute der Fall ist. Dazu
miissen organisatorischc und personelle Voraussetzungen
geschaffen werden. Absichtserklirungen, Modelle und Hin-
weise auf die Notwendigkeit der Zielsetzung/Zielverein-
barungsgespriichen rcichen nicht aus. Im kommunalen Be-
reich sind eine Reihe von aufbau- und ablauforganisatori-
schen Voraussctzungen seit Mitte der 9er Jahre auf den
Weg gebracht worden. An der Umsetzung gibt ¢s indes
noch eine Menge zu tun. In diesem Zusammenhang sind
drei Begriffe zu nennen:

- Konzern(-Stadt),

- das Profit- bzw. Dienstleistungszentrum und

- das Kontraktmanagement.*

In Anlchnung an dic Wirtschaft sollen nicht selbststdndige
Verwaltungseinheiten cine groBere Sclbststéindigkeit unter
dem gemeinsamem Dach »Konzern Stadt« erhalten. Der
»Konzern Stadi« besteht aus dem Rat und den Ratsaus-
schiissen (politische Ebene), dem Kollegium (Verwaltungs-

3 Hrsg. BMI, Leitfaden Leistungshewertung, Stand 24. Januar 2006 S. 8 ff.
4 Vgl. Meixner, Lust statt Frust, S. 199 ff,
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spitze: Birgermeister und Beigeordnetc). dem Steucrungs-
dienst {»Konzern-Stab«) und den Fachdiensten. In diesem
Modell beschlieBt der Rat die politisch-strategischen Leit-
linien (»Was«), die von der Verwaltung umzusetzen sind
(»Wie«). Das Kollegium koordinicrt und iiberwacht dic
mit den Fachdiensien vereinbarten Zicle (vgl. Kontrakima-
nagement: Dienstpline). Der Steuerungsdienst nimmt ab-
stimmende Aufgaben wahr, um die Einhcitlichkeit der Ver
waltungsentscheidungen und Abliufe durch die Koordinati-
on der Planung und der Aufstellung zentraler Rahmenricht-
linien sicherzustellen.

In diesem Modell sind die Dienstlcitungszentren »Unternch-

men« in einer Verwaltung, dic Leistungen zu Markipreisen

nach innen und nach auien anbicten.

Das Dienstleistungszentrum ist charakterisicrt durch Steuer-

groBen/Parameter wie

- ziel-, prozess- und ergebnisorientiertc Fithrung (z. B. Kon-
traktmanagement)

- ein festgelegtes, durch rationale Bezugsgroficn festgeleg-
tes Budget (z. B. dezentralisierte Ressourcenverantwor-
tung)

- eigene Ergebnisverantwortung (z. B. festgelegter Delega-
tionsrahmen auch bezogen auf die politischen Gremien)

— eine Kosten- und Leistungsrechnung

- weitgehende organisations- und personalpolitische Selbsi-
stiandigkeit

- Becinflussbarkeit der relevanten Entscheidungsparameter.

Kontrakt-Management« (vgl. Modell Tilbusg) ist die Grund-

lage, auf der sich Rat und Verwaltungsleitung tber die zu

erfiilllenden Aufgaben und die hierftr zur Verfigung gestell-
ten Finanzmittel einigen. Gegenstand dieser Absprachen
sind outputorientierte Leistungszicle und die zur Erbringung
dieser Leistungen erforderlichen Ressourcen. In dicsem

Rahmen kann der Verwaltungsmanager weitgehend selbsi-

stindig seinc Verwaltungseinheit fiihrcn. Bei Problemen

oder Fchlschligen muss er allerdings auch die Verantwor-
tung dbernchmen (daher: Fithrung auf Zeit TVSD § 14). Die

Aufgabenteilung zwischen Rat und Verwaltung sieht dabei

vor. dass der Rat (iber das »Was« entscheidet, wihrend dic

Verwaltung das »Wic« regelt und umsetzt (MbO).

Mit der Dezentralisation der Verantwortung und dem Kon-

trakimanagement/MbO entstehen auch differenziertere An-

forderungen an das Berichiswesen. In Anichnung an das

Modell Tilburg lassen sich vier Adressaten des Berichts-

wcsens nennen:

- Berichtswesen Politik und Rat: Allgemeiner Leitlini-
enplan;

- Berichtswesen Rat und Verwaltungsleitung: Konzern-
haushalt und Konzernbericht und Konzernjahresbericht;

_ Berichtswesen Verwaltungsleitung und Leiter Fachdienst:
Dienstpldnc und Dienstbericht und Dienstjahresbericht;

- Berichtswesen Vorgesetzier und Mitarbeiterinnen/Mit-
arbeiter: Stellenbeschreibung, Ziclvorgabe und Leistungs-
bewertung.

Zicle werden aus Richtzielen iéiber Grob- hin zu Feinziclen
aufgeschiiisselt und auf die unterste Ebenc vorgegeben {De-
duktionskette). Das Berichtswesen verliuft in umgekehrter
Richiung von unten nach oben.

1. Der Vorgesctzte leitet die Zicle seiner Abteilung aus den
Vorgaben seiner vorgesetzten Instanzen ab.

2. Der Mitarbeiter schligt vor dem Hintergrund der Erfah-
rungen des eigenen Aufgabenbereiches Ziele vor.

3. Zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter werden dic end-
gitltigen Zicle abgestimmt.
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4. Die fiir die Periode abgestimmien Ziele werden mit den
Unternchmenszielen abgeglichen.

5. Periodische Uberprilfung des Arbeitsablaufes anhand der
Zielerreichung.

6. Forischreibung und ggf. Anpassung der Zicle.

Dieser Prozess liuft top down. Eine Erginzung in umge-
kehrter Richtung ist denkbar (bottom up). In diesem Sinne
empfiehlt das BMI: »Sowecit ein Zielsystem nicht oder noch
nicht vorhanden ist, kdnnen Ziele auch auf den verschiede-
ncn Ebenen gebildet werden. Gerade in so genannten
»kreativen Bereichen« ist ein umgekehrter Prozess iiblich.«
Und weiter heiBt es: »Die Zielvereinbarung ist individuell
auf die jeweiligen Arbeitsplatzanforderungen abgestimmt,
d. h. Inhalt, AusmaB und zcitlicher Bezug der vercinbarten
Zicle richten sich nach den jeweiligen Anforderungen der
Stelle.« Bis hierhin kann man dem BMI folgen. Doch was
dann folgt, kdnnte falsch verstanden werden: »Die Zielver-
einbarung umfasst aber nicht die Grundaufgaben (das
»Was«), die jeder zu erbringen hat und die von der Grund-
bezahlung abgedeckt wird (s 0.), sondern das »Wie« der
Aufgabenwahrnehmung. Auf eine Kurzformel gebracht:
»Wir vereinbaren Ziele {iber das, wo wir besscr werden
wollen.« Als Ziele koénnen quantitative oder qualitative
individuelle, zeitliche und verhaltensorientierte Ziele ver-
cinbart werden!<® Auf soviel Beliebigkeit sollte man sich
nicht einlassen.

2. Die Fishrungskonzeption muss stimmen

Ohne dic oben aufgezeigten organisatorischen Voraussetzun-
gen, wird das Fiihren iiber Ziele Stiickwerk bleiben. Denn die
strategische Ausrichtung auf ein Zielsystem zwingt die Lei-
tung dazu, Prioritéiten zu setzen und dafilr dic Verantwortung
zu fibernehmen. Das bedcutet nicht, dass dieser Weg auch
ohne diese organisatorischen Voraussetzungen méglich ist. Es
ist aber bestenfalls dic zweitbeste Lisung. Dabei solltc nicht
dic Gefahr iiberschen werden, dass z. B. Ziele gesetzt bzw.
vereinbarl werden, ohne dass die entsprechenden Mittel dazu
bereitgestellt werden. Viele Verwaltungen konnen z. B. nur
begrenzt ihren Auftrag (»Was«) wahrnehmen, da es an ciner
adiquaten Mindestausstattung fehlt. In dicsen Fillen be-
schriinkt sich der Einsatz (z B. Lebensmitteliberwachung,
Gesundheitsimter) auf Stichproben und auf das Prinzip »hof-
fen«, — es darf nichts AuBergewdhnliches passieren.

Zicle vereinbaren und Zicle setzen bedeutet einc andere
Artt der Fihrung und fihrt zu einem anderen Rollenbild
und Rollenverstindnis der Fiihrung. Die Flhrungskraft ist
jetzt nicht mehr der »Besserwisser«, der Mann/die Frau fur
schwicrige Fille, sondern sie ist jetzt Impulsgeber, Coach,
Koordinator. Die eigene Sachbearbeitung tritt in den Hin-
tergrund zu Gunsten dieser Funktionen. Begriffe wie lean
management, Generalistcn und Spezialistenhierarchie, Ab-
bau von Hierarchiccbenen u. a. stehen filr diese Enmwick-
lung. Schaut man indes in die aktueilen Stellenbeschreibun-
gen von Fithrungskriiften, dann ist der Teil »Sachbearbei-
tung« oder der vage Hinweis »Verantwortlich filr ... « meist
klarer ausgefithrt, als das, wofir dic Fuhrung eigentlich
bezahlt werden. Es kommt daher nicht von ungefihr, dass
vicle Fihruagskrsiftc in der taglichen Routine durch das
Tagesgeschift und die »Sachbearbeitung« abgelenkt werden
und so ihre eigentlichen Fiihrungsaufgaben nicht wahrneh-
men.

5 BMI, Leitfaden, s 0., S.8.
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Eine Fithrungskonzeption hat auch etwas mit den Werten,
Normen und Einstellungen zu tun. Hierauf wirken u. a. auch
die Leitbilder der Zusammenarbeit und die Leitbilder Fih-
rung. Viele Verwaltungen haben hieran mit erheblichem
Aufwand in den letzten Jahren gearbeitet. Einigen Verwal-
tungen ist es gelungen, diese Leitbilder auch in den Verwal-
tungsalltag hincinzutragen. In anderen Verwaltungen ist die-
ses wichtige Fohrungsinstrument zu einem Aktenvorgang
geworden. Diese Leitbilder stellen einen Fundus an Verhal-
tensziclen dar. Wo sie gepflegt und weiterentwickelt wurden,
ist for Zielvereinbarungsgespriiche cin direkter Zugang [ir
Gestaltungs- und Verhaltenszielc gegeben.

3. Stirken und Schwicheanalyse der
Beurteilungsverfahren

»Bei der Einfohrung von Leistungsbewertungsverfahrene,
so der BMI, »ist schlieBlich das Verhiltnis der Leistungs-
bewertung zu dem bisherigen Beurteilungssystem zu kliren.
Aufgabe der dienstlichen Beurteilung ist es, Leistung, Ver-
halten und Potenziale von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern zu erfassen.«® Der Standard angewandter Beurteilungs-
verfahren ist weit gefichert. Es kann auf keincn Fall davon
ausgegangen werden, dass dic angewandten Verfahren zwi-
schen ciner .
— »Leistungsbeurteilung flr die in der Vergangenheit er-
brachte Leistung und
- Befshigungsbeurteilung fir die Eignung im Hinblick auf
zukiinftige Aufgaben und Méglichkeiten zur weiteren be-
ruflichen Emwicklung«’
unterscheiden.
Beurteilungen haben in der Verwaltung Tradition. Aller-
dings werden und wurden nicht in.allen Verwaltungen -
vor allem im kommunalen Bereich - alle drei Statusgruppen
(Beamten, Angestellte, Arbeiter) gleichermaBen beurteilt.
In vielen Verwaltungen wurden Arbeiter und Angestellte
von der Regel- Beurteilunig ausgenommen. In den letzien
Jahren setzte sich vermehrt die Auffassung gegen deutlich
erkennbare Widerstinde durch, dass in Funktionsbereichen,
in denen Angestellte und Beamte gleiche Funktionen wahr-
nehmen, es keinen Sinn macht, eine Gruppe von der Regel-
beurteilung auszunehmen. Beurteilungen im Bereich der
Statusgruppe Arbeiter waren dagegen die Ausnahme.
In den letzten Jahren wurden die Beurteilungsinstrumente in
einigen Verwaltungen auf einen hohen Standard gebracht.
Die Entwicklung der Beurteilungsinstrumente geht von den
offenen Verfahren, zu den hatb standardisierten iiber die
standardisierten bis hin zu den normoricntierten Verfahren.
Verwaltungen, dic bereits auf ein normorientiertes Beurtei-
lungsverfahren zurickgreifen koénnen, haben gute Voraus-
setzungen filr dic systematische Leistungsbewertung ge-
schaffen.

Bei der Mitarbeiterbeurteilung handelt ¢s sich um ein In-
strument zur systematischen Erfassung von Leistungspoten-
zialen (vgl. Verwendungsbeurteilung) und/oder der Bewer-
tung erbrachter Leistungen (vgl. Leistungsbewertung) von
unterstellten Mitarbeitern durch den Vorgesctzten. Die Mit-
arbeiterbeurteilung erfolgt - im Gegensatz zur Vorgesetz-
tenbeurteilung - top down.

Unterschieden werden dabei zwei Beurtellungsdimensio-
nen:

a) Dimension Verwendungs- bzw. Potenzialbeurtellung

Bewertung des Ausprégungsgrades von Fihigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnissen (ggf. auch Perstnlichkeitsmerkma-
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len) eines bzw. einer Beschiftigien, die fiir die Personal-
steuerung (z. B. horizontale und/oder vertikale Verwen-
dungsabfolge) sowie fiir die berufliche Entwicklung (z. B.
Karriereentwicklung, Personalentwicklung) von Bedeutung
sind.

Dic charakteristischen Merkmale der Potenzialbeurteilung

(PB) sind:

- Der Akzent der PB liegt auf dem Koénnen.

- Die PB ist eine Inventur, um Entwicklungspotenziale zu
dokumentieren und zu becinflussen.

- PB ist Teil der Personalemwicklung und ist die Grundlage
eines optimalen Personaleinsatzes.

- Zu Beginn eines Berufsweges wird hiufiger beurteilt.

- Bei der PB gibt es keine zusammenfassende Bewertung:
Ziel ist das Eignungs- bzw. Befiihigungsprofil.

- PB identifiziert die Stirken und Schwichen der Beschif-
tigten.

- PB ist Grundlage fiir Qualifizierungs- und Entwicklungs-
maBnahmen.

- PB baut auf korrespondierende Anforderungsmerkmale
{Stellenbezug).

- PB setzt auf Coaching und Platzierung.

b) Dimension Leistungsbewertung

Instrument zur systematischen Erfassung der dienstlichen
Tatigkeit (SOLL - Vorgabe) sowie zur Bewertung der Ar-
beitscrgebnisse (IST). Unterschieden wird in der Praxis zwi-
schen einer merkmalorientierten bzw. in eine ziel- und er-
gebnisorientierte Leistungsbeurteilung.

Dic charakteristischen Merkmale der Leistungsbewertung

(LB) sind:

- Die LB ist das Resultat aus Kénnen, Wollen und Diirfen

- LB ist das Fiihrungsinstrument, um Leistungsvorgabcn
und Leistungsergebnis auszusteuern.

- LB zielt auf das in einem Zeitraum erbrachte Ergebnis.

- Die LB ist im Trend riickwiirts gewandt. Sie ist eine In-
ventur: »So ist cs gelaufen!«

- Die LB dokumentiert das im Zeitintervall erreichte Er-
gebnis (IST)

- Die LB vergleicht das IST mit der Vorgabe (SOLL)

— Die LB baut auf Mess- und Schitzverfahren

- Die LB setzt auf Standards und ist im Trend auf einc
Normalverteilung hin ausgerichtet

- Die LB zielt auf cine abschlieBende Gesamtbewertung,
die meist in einer Gesaminote zusammengefasst wird.

Als Bewertungsmerkmale der Leltungsbeurteilung werden
genannt:
1.1 Qualitiit der Arbeitsleistung
1.2 Quantitiit der Arbeitsleistung
1.3 Arbeitsweise
1.4 Wirtschaftliches Denken
1.5 Qualitatsorientierung
1.6 Veriinderungsbereitschaft
1.7 Leistungs-/Dienstleistungsverhalten gegeniiber
a. Birger/innen
b. Mitarbeiter/-innen
1.8 Leistungsbereitschaft
a. Einsatzfrecude, Engagement
b. Bereitschaft zur Weiterbildung
c. Bereitschaft zur Ubernahme von Sonderaufgaben

6 Ebenda, S.23.
7 Ebenda, S 24,
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1.9 Fihrungsleistung
a. Verantwortung
b. Verantwortungsbercitschaft fiilr  Arbeitsergebnisse
und getroffene Entscheidungen
. Zielorientiertheit
. Delegation
. Koordination
Mitarbeiterforderung
. Nachhaltiges und interdisziplinires Denken und
Handeln

Eine Analyse vorhandener Beurteilungsinstrumente zeigt,
dass sich die Zahl und der Inhalt der Bewertungsmerkmale
bei Systemen der Leistungsbewertung auf eine iiberschau-
bare Zahl beschriinken. Dagegen ist das Spektrum der
Merkmale bei der Potenzial- bzw. Befahigungsbeurteilung
weitaus vielschichtiger. Hierzu cin - traditioneller - Merk-
malkatalog aus einem Beurteilungsverfahren:

- Auffassungsfihigkeit

- Denkf#higkeit

- Urteilsfihigkeit

- Entschlussfahigkeit

- Ausdrucksfibigkeit schriftlich

- Ausdrucksfiihigkeit miindlich

- Verhandlungsgeschick

- Planungsgeschick

~ Organisationsgeschick

- Einfallsreichtum,

- Gestaltungskraft

~ Flexibilitiit

- Veriinderungsbereitschaft

Im kommunalen Bcreich oricnlieren sich viele neuere Sys-
teme an vier Kompetenzbereichen, die von der KGSt emp-
fohlen werden.® Damit wird allerdings dic Trcnnung von
einer Leistungs- und Potenzialbeurteilung aufgehoben. Fir
eine systematische Leistungsbewertung sind diese Beurtei-
lungsinstrumente nicht gecignet:

Personliche Kompetenz

- Auffassungsgabe

- Innovationsfihigkeit und kreatives Denken
- Ausdrucksf3higkeit

- Belastbarkeit

- Lcistungsbercitschaft

- Initiative

— Verhandlungsgeschick

- Aktive Kritikfihigkeit

— Passive Kritikfihigkeit

Fachliche Kompetenz

~ Arbeitsqualitiit

- Effektivitit

- Ergebnisorientierung

Soziale Kompetenz

— Serviceorientierung

- Teamorientierung und Kommunikationsfihigkeit

Fithrungskompetenz

- Steuerung

- Integration, Motivation
~ Information

— Delegation

Unterschieden werden bei der Leistungsbewertung die Mo-

difikationen’

- die merkmalorientierte Leistungsbeurteilung und

- die ziel- und ergebnisoricnticrte Leitungsbeurtcilung (es
handeclt sich hierbei um das normorientierte Verfahren,

g ™m0 b

Beitrage

das auch in etwa der oben aufgezeigten Alternative 3:
Kombination aus Zicl- und systcmatisierter Leistungs-
bewertung entspricht)

und bei der Potenzialbeurteilung die Modifikationen:

- Verfahren mit vorgegebenen Beurteilungsmerkmalen

- Verfahren mit eincr alternativen Merkmalauswahl

PO rcS

Alternative A

Alternative B

Es werden die Beurteilungs- Aus einer Liste von Merkmalen

merkmale fiir einen Verwen- konnen die fir einen Verwen-

dungsbereich vorgegeben. dungsbereich typischen Merk-
male ausgewdhit werden.

Leistungsbewertung

Alternative A: Merkmalorien- | Afternative B: Ziel- und Er-

tiertes Verfahren gebnisorientiertes Verfahren

Es werden die Ziele bzw. er-
warteten Ergebnisse vorgege-
ben und nach Ablauf einer Pe-
riode wird der Erfiillungsgrad
gemessen.

Die erbrachte Leistung wird
anhand von Merkmalen be-
schrieben und gemessen.

Vicle Beurteilungsverfahren, die eine Unterscheidung i
den Leistungs- und in den Potenzial- bzw. Befihigungsteil
treffen, lassen beide Teile in regelmiiBigen Abstinden in
einer Beurteilung bewerten (Regelbeurteilung). Diese bei-
den Beurtcilungsdimensionen (also Leistungsbewertung und
Potenzialbewertung) sind dann in einem Formular zusam-
mengefasst und werden in gleichen regelmiBigen Abstiinden
erhoben.

Der Aufbau eines Beurteilungsinstrumentes weist in diesem
Fall dann folgende Struktur auf:

~ Erster Abschnitt: Allgemeiner Teil

- Zweiter Abschnitt: Leistungsteil

- Dritter Abschnitt:: Potenzialteil

- Vierter Abschnitt: Analyseteil

- Fiinfter Abschnitt: Bewertung und Empfehlung

Der erste Abschnitt zielt im Idealfall auf drei Aspekte:

a. Grunddaten iiber den zu Beurteilenden, den Beurteiler
und dcn Arbeitsplatz

- Name, Vorname

- Liegt eine Schwerbehinderung vor? In welchen Merkmal-
bercichen wirk! sie sich aus?

- Funktionsbezeichnung

- Organisationseinheit, FB, Stellen-Nummer, Besoldungs-
Gruppe, Stellenwert

- Beurteilungszcitraum

- Bcurteilungsanlass

- Zcitlicher Umfang der Titigkeit: Teilzeit, Freistellungen,
elc.

- Hinweise iiber den Beurteiler: Seit wann unerstellt, Kon-
taktdichte etc.

- Beurteilungsgrundlagen: RegclméBige Mitarbeitergesprii-
che z.B. Aspekt: Forderungs- und Entwicklungsgesprii-
che; regelmiBige Ziclvereinbarungsgespriche

8 Stadtverwaltung Koln, Richtlinie for die dienstliche Beunteilung der An-
gesteliten und Beamtinnen und Beamien der Stadtverwaltung Kitln vom
1.11.2002.

9 Meixner, H. E. Vision 200, Bonn, 1995, S. 1991l
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- Zusitzliche Titigkeiten z. B. in Projekigruppen, als Aus-
bilderin ctc.

b. Entwicklungsbezogene Daten der zu Beurteilenden

— Besondere Interessensbereiche

~ Besondere Befihigungen

~ Besonderes Engagement, das iiber den Arbeitsplatz hi-
nausgeht

¢. Tatigkeitsbezogene Daten der zu Beurteilenden

- Kurzbeschreibung der Titigkeit im Beurtcilungszeitraum

— Abgleich Stellenbeschreibung (SOLL) und der tatstichlich
ausgefthrten Titigkeiten im Beurteilungszeitraum (IST)

- Was gehort auf den Arbeitsplatz?

- Gewichtung der Titigkeiten

- Tatigkcitsstruktur

- Was sollte-getan werden?

~ Was wurde tatsichlich getan?

Vor allem der Teil ¢ kommt in der Beurteilungspraxis hiufig
zu kurz. Dabei handelt es sich gerade hier um die Grundlage
einer Beurteilung. Wer Zeitriiume von zwei bzw. drei Jahren
zu beobachten und anschlicBend zu bewerten hat, wird diese
Zeitstrecke wohl kaum ohne Milhen iiberschauen konnen.
Entscheidend im Interaktionsfeld ciner Beurteilung kann es
scin, die cigene Sicht mit der Sicht des Pariners abzugleichen.
So ein Feedback - Prozess muss organisicrt werden, Das
gelingt, indem Beurteiler und zu Beurteilender ihre Sicht-
weisen kommunizieren. Bezogen auf die Grunddatcn einer
Beurteilung, nimlich die Frage: »Was haben sie im Beurtei-
lungszeitraum wie gemacht?« bzw. »Das habe ich im Beur-
teilungszeitraum auf folgende Weise erledigt!« kann bereits
im Vorfeld der Bewertung ein wichtiger Schritt hin zur Ob-
jektivitit und damit auch Akzeptanz gesetzt werden.

Eine weitcre Schwachstelle zeigt sich bei diesen aus einem
Leistungs- und Befihigungsteil kombinierten Beurteilungs-
formular: Viele Beurteiler differenzieren gedanklich nicht in
die Vorgabe des Leistungs- und des Potenzialteils. Im Leis-
tungsteil geht es ausschlieBlich um die tatsiichlich erbrachte
(IST) Leistung im Vergleich mit dem geforderten SOLL
Leistungsverhalten. Die Verwendungsbeurteilung beschréinkt
sich auf Aussagen zu dem Konnen.

Ob sich diese Differenzicrung auch in der Praxis sinnvoll
umsetzen lisst, wird kontrovers diskutiert. Vieles hdngt da-
bei von den Rahmenbedingungen und von dem Beurtei-
lungsumfeld ab.

Hierzu cin Beispicl:

Einc Oberinspektorin, 32 Jahre alt. betreut seit gut acht
Jahren den Bauausschuss einer Gemeinde. Seit 3 Jahren
bemitht sic sich um eine andere Titigkeit. Auch ihre unmit-
telbare Leitungskraft beflirwortet, dem Firsorgegebot ver-
pflichtet. dicsen Wechsel. Das Personalamt ist bemiiht, doch
es vertrostet: »Wir finden keinen Ersatz flr siel« Denn
neben der fachlichen Qualifikation muss bei ¢inem poten-
ziellen Bewerber auch die Bereitschaft hinzukommen,
Dicnst zu ungiinstigen Zeiten in kauf zunchmen.

Eincn adidquaten Ersatz fiir diese umsichtige, gewissenhafte,
verschwicgene und duBerst kompetente Frau zu finden, ist in
der Tat nahezu unmdglich. Wer so gute Arbeit macht, fleilig
und zilgig die Protokollc abfasst und abarbeitet, absolut
zuverldssig auf dem Arbeitsplatz ist sowie die erforderliche
Rhetorik und Verhandlungstechniken gut beherrscht. macht
sich einfach unentbehrlich. Fiir die Personalstcuerung zcigte
sich kein besonders dringlicher Handlungsbedarf: »Wir wer-
den mal sehen, was sich machen lésst!« Insgesamt aber sah
man vordringlichere Herausforderungen, die es unmittelbar
zu losen galt.

Recht im Amt 5| 2006

Es dauertc cin weiteres Jahr, und der Virus der inneren
Kiindigung begann bei der Oberinspektorin zu nagen. Die
Leistung fiel ab, nicht gekannte Ausfallzeiten hiuften sich,
erste Klagen kamen auf. Das loste zunéchst Irritationen,
spiter Handlungsbedarf aus, nicht zuletzt auch deswegen,
weil bei den hiufigeren Ausfillen nunmehr vermehrt nach
Vertretungs-Ersatz. gesucht werden musste. Es lief nicht
mehr rund.

Eine Vermutung steht im Raum: Wahrscheinlich leidet die
umsichtige Kollegin nicht am »AltcrsverschieiB«, wohl aber
hat ihre Leistungsbercitschaft (Wollen und Diirfen) Schaden
genommen. Das Ergebnis in ciner Beurteilung miissic wie
folgt aussehcen: Die Leistung stimmt nicht mehr. Daher
milsste die Bewertung im Leistungsteil zu einer entsprechen-
den Herabstufung fihren. Dagegen werden die Potenziale
wic etwa Uberzeugungsfihigkeit, Organisationsfahigkeit,
Planungsvermogen etc. nach wie vor auf einem hohen Ni-
veau vorhanden scin. Sie werden nur nicht mehr verwal-
tungsorientiert aktivicrt und eingesetzt. Die Konsequenz
in den Bewertungen des Potenzialteils miisste somit nach
wie vor auf einem hohen Niveau liegen.

Bei ciner klaren Differenzierung in elne Leistungs- und in
eine Potenzialbeurteilung sieht die Bewertung anders aus:
Dann wire im Leistungsteil der Beusteilung eine deutliches
Minus auszumachen, wihrend gleichzeitig deutlich erkenn-
bar die nicht genutzten Befihigungen herausgestellt wefen.
Die Botschaft einer solchen Beurtcilung ist unmissverstiind-
lich: Es besteht cin dringender Handlungsbedarf fiir die
Personalentwicklung. Offensichtlich hat die Verwendungs-
planung versagt und erst an zweiter Stelle dic Beurtcilte. Mit
dieser Beurteilung werden die unmittelbare Fihrung, die
mittelbare Fiihrung und dic Personalpolitik des Hauses be-
urteilt. Aber wer will das schon?

Ohnehin muss man die Frage stellen, ob es iiberhaupt Sinn
macht, Potenziale in einer Gesamtnote darzustellen.
Anders als bei dem Leistungsteil wird heute in vielen Beur-
teilungssystemen eine Gesamtnote im Bereich der Potenzi-
albeurtcilung als wenig sinnvoll angeschen. Hier kommt cs
auf das Profil an. So kann beispiclsweise das Potenzialkrite-
rium: »Genauigkeit/Wahrhaftigkeit der Arbeit« im Funk-
tionsbereich »Kasse« unerlisslich scin, im Arbeitsbereich
»Offentlichkeit« kdnnte es sich dagegen als eher hinderlich
herausstellen. Ein zu hoher Auspriigungsgrad in eincm
Merkmal kann sich in bestimmten Tatigkeitsbereichen als
nachteilig erwciscn.

Wihrend sich der Leistungsaspekt (Leistungsbewertung)
durchaus sinnvoll in einer Gesamtnote ausdriicken lésst,
kommt es bei der Polenzialbeurtcilung auf das Profil an:
Der Auspriagungsgrad jedes einzelnen Merkmals ist aus-
schlaggebend flr Erfolg oder Misserfolg in einer bestimmien
Funktion.

Mit einer Differenzicrung in die beiden Beurteilungskate-
gorien kénnen unangenehme Wahrheiten transparenter wer-
den. Dic Konfliktlinien sind dabei erkennbar. Ohne Ehrlich-
keit im Umgang funktioniert das System allerdings nicht.
Das beginnt mit Kleinigkeiten: Wer als Zweitbeurtciler die-
se Diskrepanz sieht, kbnnte die Diskussion - und damit die
Herausforderung- mit dem Hinweis an den Erstbeurteiler
verkirzen: »Sie werden dafiir bezahlt, die Frau trotz dieser
Umstiinde zu motivieren. Sie versagen als Filhrungskraft! Es
gelingt ihnen offensichtlich nicht, diese Potcnziale fur die
Verwaltung zu erschlieBen! Sie haben als Fiihrungskraft ver-
sagt!« Dieses harte und unvorteithafte Urteil hért man sich
als Erstbeurteiler »schlechtestenfalls« c¢inmal an. In der



‘Recht im Amt 52006
*

niachsten Regelbeurteilung pendeln sich Leistungsbewer-
tung und Potenzialbeurteilung auf die Gegebenheiten ein.
Und so sieht auch hiufig dic Praxis aus: Statistische Ana-
lysen weisen regelmiBig auf einen Gleichklang zwischen
Potenzialteil und Leistungsbewcrtung hin. Dic Moglichkei-
ten werden somit in der Praxis nicht genutzt.

4. Angewandte Verfahren der Leistungsbeurtellung und
die systematische Leistungsbewertung

Interessant fiir die systematische Leitungsbewertung sind
hier vor allem die beiden Modifikationen der Leistungs-
bewertung.

Die merkmalsosientierte Leistungsbeurteilung (vgl. Alter-
native A) sicht im ersten Teil der Beurteilung eine Auf-
gabenbeschreibung vor. Anspruchsvollere Verfahren setzen
an dieser Stclle einen deutlichen Akzent: Dic im Beurtei-
lungszeitraum tatsiichlich wahrgenommen Titigkeiten sol-
len an dieser Stelle aufgefilhrt werden. Das setzt in der
Regel ein Vorgesprich mit dem zu Beurteilenden voraus.
Diese Sclbstverstindlichkeit ist in der Beurteilungspraxis
allerdings in vielen Verwaltungen nicht dblich. Diese er-
kannte Fehlentwicklung war auch ein Grund, das Jahres-
bzw. Mitarbeitergespriich cinzufthren.

Das Beurtcilungsformular fiir ein merkmalorientiertes Ver-
fahren weist folgende Aspekte auf:

L

Teil A Aufgabenbeschreibung

Beschrelbung der Tatigkeit

- Kurzbeschreibung der Tétigkeit im Beurteilungszeitraum

- Abgteich Stellenbaschreibung (SOLL) und der tatséchlich
ausgefiihrten Tatigkeiten im Beurteilungszeitraum (IST)

- Was gehdrt auf den Arbeitspiatz

- Gewichtung der Tatigkeiten

~ Tatigkeitsstruktur

- Was sollte getan werden?

- Was wurde tatsichlich getan

Teil 8 Bewertung der Merkmale

Arbeitsmenge,

Arbeitsweise,

Eigenstindigkeit,

Zusammenarbeit: Zusammenarbeit innerhalb des eigenen Be-
reichs, Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten, Zusammenarbeit
Uber den eigenen Bereich hinaus; biirgerfreundliches Verhalten;

Die zielorientlerte Leistungsbeurteilung erfordert einen ho-
hen kommunikativen Einsatz von Fithrung und Beschiftig-
ten. Charakteristika dieser Verfahrensmodifikationen sind

Beitrige

Phase 1: Mit Beginn des Beurteilungszeitraumes (also nicht
im Nachhinein) wird dic SOLL-Vorgabe gemeinsam bespro-
chen und entwickelt: »Was wird wie und in welchem Um-
fange crwartet?«

Phase 2: Wihrend des Zeitintervalls, in der das SOLL an-
gestrebt wird, werden Meilensteine festgelegt, um ggf. not-
wendige Korrekturen anzusteuern. Hier gilt: Begleiten, be-
raten, korrigieren, ermuntern, aussteuern.

Phase 3: Am Endc des Beurteilungszeitraumes steht dic
Erfassung des IST-Ergebnisses. Im gemeinsamen Gespriich
wird analysiert, was ist in dem Zeitintervall tatséchlich wie
errcicht wurde.

Phase 4: Dem erfassten IST-Stand wird das intendicrte
SOLL gegeniibergestellt: SOLL-IST-Vergleich: »Was sollte,
was ist wie erreicht worden?«

Phase 5: Aus diescr Gegenlberstellung lassen sich die Ab-
weichungen feststellen. Abweichungsanalyse: Hintergriinde
und Ursachen analysieren

Phase 6: Die Lcistung wird bewertet und MaB8nahmen aus
dem SOLL-IST-Vergleich werden abgeleitet.

Phase 7: Die Ergebnisse der Bewertung werden in cinem
gemeinsamen Gespriich erdrtert.

Dic zicl-, prozess- und ergebnisorientierte Leistungsbewertung
setzt somil auf vier Beurteilungsgespréchen in einer Bewer-
tungsphase. Das erscheint zundchst viel, ist aber aus der Filh-
rungskonzeption heraus zu versiehen: Sachbearbeitende Tétig-
keiten und sachnahe Titigkeiten cntfallen fur die Fithrung. Die
Ftihrung konzentriert sich stattdessen auf ihre Kernaufgaben,
bezogen auf den Managementzyklus sind dicse Zielvereinba-
rung und die Kontrolle i.S. eines Controllings. Die anderen
Phasen des Managementkreiscs, also die konkrete Planung,
Organisation und Durchfithrung blcibt den Beschiftigten Uber-
lassen. Das eatlastet die Fuhrung. In dieser Kultur steht auch -
um cin aktuellen Beispiel aus der Praxis zu nennen - die Ver-
trauensarbeitszcil. Sie verzichtet auf die Zeitkontrolle und
sctz1 stattdessen auf Servicezciten, Funktionszeiten und auf
das in einer definierten Zeiteinheit zu erledigende Produkt.

Die vier Phasen der Beurteilungsgesprache sind:

1. Beurteilungsgespriich zur Vereinbarung von qualitativen,
quantitativen und Verhaltens- Standards zu Beginn einer
meist mchrjdhrigen Beurteilungsperiode.

2. Beurteilungsgesprich als »Meilenstein-Gesprich« nach
Ablauf eines Jahres im Beurteilungszeitraum.

3. Beurteilungsgesprich zur Vorbereitung und Abstimmung
der anstehenden Beurteilung.

4. Beurteilungsgesprich zur Erdffnung der Beurteilungs-
ergebnisse.

Einige Verwaltungen setzen fiir das Entwickeln der SOLL-

Vorgaben (Ziff. 1) auf das Statusgespriich.

Girundlage des Statusgespriches ist die Stellenbeschreibung.

Dic Stellenbeschreibung weist in der Regel die Ziele, Auf-

gaben und Tiitigkeiten aus, dic auf eincr Stclle wahrzunch-

men sind. Dabei ist der Rahmen meist weiter gesteckt als dic
tatséichlich wahrgenommenen Aufgaben. Mitunter kommen

Sonderauftrige (Projektgruppen, Ratsanfragen, Vertretun-

gen u. A.) hinzu. Der organisatorische Wandel erzwingt heu-

te cinen flexiblen und stéindig zu aktualisierenden Aufgaben-
zuschnitl in nahezu allen Teams. Das crfordert auf Seiten der

Filhrungskraft, dic Aufgabenbereiche stiindig zu tiberpriifen,

Prioritiiten neu zu setzen und den Zuschnitt der Aufgaben-

bereiche bezogen aul Qualitit der Aufgabenerfiillung. der

Quantitit und der Arbeitsweisen zu hinterfragen.
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1. Schritt: Kurzbeschreibung der Tatigkeit {Schwerpunkte)

- Ist dic Stellenbeschreibung aktuell?

- Thifft dic Beschreibung das, was getan werden muss?

- Was wird tatsichlich getan?

— Was sollte getan werden? (Was muss unbedingl getan
werden, was kann zunichst einmal entfallen ... Prioritdten
setzen!)

- Wie wird es getan?

— Wie sollte es getan werden? Hier kdnnen die Merkmale
der Beurteilung als Diskussionsgrundlage herangezogen
werden

- Was kann auf Grund der zeitlichen und sachlichen Res-
sourcen getan werden? (In diesem Kontext geht es um den
Auslastungsgrad)

- Wo liegen die Prioritiiten des Teams bzw. des Mitarbeiters/
der Mitarbeiterin?

2. Schritt: Analyse der Aufgaben- und Belastungsstruktur
Der Schwierigkeitsgrad eines Arbeitsplatzes ist neben den
Mengenaspekten entscheidend fiir die Belastung und Bean-
spruchung cines Arbeitsplatzes.

3, Schritt: Konkrete Leistungsvorgaben fiir einen definierten
Zeitraum (z. B. ein Jahr) entwickeln (Soll-Vorgabe)
Bewertet wird die Leistung. Das setzt eine allgemeine und
individuelle Vorgabe des SOLL voraus.

Diese SOLL-Vorgabe orientiert sich im Detail an den Merk-
malen der Leistungsbeurteilung.

Fithrungskraft, Team und Mitarbeiterin und Mitarbeiter
stimmen in der Teambesprechung bzw. im Statusgespriich
ab, was unter diesen Merkmalmalen bezogen auf diesen
Arbeitsplatz zu verstehen ist.

Dabei geht es im Einzelnen

a) um die Kldrung und Verstdndigiung der Begriffe:
Was versteht die Fihrung, der Mitarbeiter unter den
oben aufgezeigten Begriff Qualitit . .., Quantitét ...
Welche Erwartungen, Normen und Standards lciten sich
auf der Grundlage dieser Begriffe fir dicsen Arbeitsplatz
ab?

b) um die Gewichtung innerhalb des Begriffes
Wie kann der Erfilllungsgrad des Zicles/Begriffes gemes-
sen werden?
Was steht fiir eine gute Leistung?
Welche Differenzierungsmdéglichkeiten sind sinnvoll,
realistisch? ...

<) um dic Beschreibung von Einzelaktionen
Welche Verhaltensweisen spiegeln Begriff und Bewer-
tung wider ...

4, Schritt: Analyse des persdnlichen Leistungsverhaltens
{IST-Analyse)

Das Statusgesprich hat cin Ziel: Der Mitarbeiter bzw. dic
Mitarbeiterin soll erkennen, was von ihm bzw. was von ihr
erwartet wird. Damit crhalten die Beschiftigten eine Orien-
ticrung. Sie kénnen ihr Verhalien diesen Erwartungen ent-
sprechend ausrichten.

Die auf das Statusgespriich folgenden Meilensteingespriiche
diencn der Navigation. Filhrungskraft und Beschiiftigte kli-
ren, ob und wie die Abstimmungen eingehalten werden und
ob ggf. auf Grund der Entwicklung Ziele zu priizisicren sind.
Das Ergebnis des Statusgespriichs wird dokumentiert.

Mit der zielorientierten Leistungsbeurteilung sind wichtige
Voraussctzungen fiir eine systematische Leistungsbewertung

gegeben. Hier bedarf es nur noch weniger zu ergéinzender
Akzente.

S. Stirken und Schwiicheanalyse Mitarbeitergesprich

Bei einem Mitarbcitergesprich handelt es sich um ein peri-
odisch, in festgelegten Zyklen stattfindendes Gespriich auf
der Grundlage

- cines Instrumentes (vgl. Leitlinie des MG, Formular fir
Gespriichsnotizen, Dokumentationsformulare), in dem
der inhaltliche Gestaltungsrahmen festgelegt ist.

- cines geregelten Ablaufs und feststehender Regeln (z. B.
Unmittelbarkeit der Fithrung, Vorgabe der Gesprichs-
intention und des inhaltlichen Rahmens, Vier- Augen-
Gesprich, Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit. etc.)

- zwischen zwei gleichberechtigten Interaktionspartnern
unterschicdlicher hierarchischer Ebenen (Fihrungskraft
mit einem direkt zugeordneten Mitarbeiter).

Ziele, inhaltlicher Gestaltungsrahmen, Zeitpunkt, Zeitdauer

(Mindestrahmen) und Hiufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der

Gespriiche sind vorgegeben.

Viele Verwaltungen haben diese Gespriichsform eingefiihrt,

um die Bezichung zwischen Fihrung und Beschiftigten zu

verbessern. Dahinter steht die Erkenntnis, dass zu viel Uber-
einander und zu wenig miteinander geredet wird. Hieraus
konnen sich Friktionen ergeben, dic sich nachteilig auf den

Arbcitsablauf auswirken. -

Inhaltlich geht es bei diesem Gespriich um Verhaltensziele

und Entwicklungsziele.

a) Verhaltensziele

Es ist nicht einfach, die Verhaltensziele von den Sachzielen
in dem Mitarbeitergespriich (MG) voneinander getrennt zu
halten. Beides hiingt eben sehr eng miteinander zusammen.
Bei den Verhaltenszielen geht es um das WIE. Z. B. wehrt
ein Mitarbeiter zusitzliche Arbeiten meist mit dem Hinweis
ab: »Immer soll ich das machen! Die anderen kénnen auch
mal ran!« Wer sich auf dieses Argument einlisst, ist schon
bald bei den Sachzielen, und von dicscm Stand aus ist der
Weg hin zur konkreten Zielvereinbarung nur noch ein kur-
zer Schritt. Gewollt ist dagegen, gemeinsam Wege zu finden,
wic man die Aufgaben so verteilen kann, dass beide - Fith-
rung und Mitarbeiter - ein hohes Mall an Zufriedenheit
entwickeln kdnnen bzw. Vorurteile bzw. falsche Einschiit-
zunge abzubauen. Nicht, die Sachziele, sondern die Gestal-
tungs- und Verhaltensziele stehen unter dieser Uberschrift.

b) Entwicklungsziele

Fordern wird hiufig von den Mitarbeitern als »Beftir-
derung« missverstanden. In diesem Teil geht es um Stiirken
und Schwiichen und um Wege, wie sich ein Mitarbeiter am
besten entfalten kann. Stirken und Schwichen zu erkennen
und geziclt an einer Weiterentwicklung zu arbeiten, ist in
diesem Segment des MG’s gefordert.

Nehmen wir ein Beispiel: In einer Verwaltung kommt es bei
der Sozialhilfc immer wieder zu Beschwerden diber cinen
Sachbearbeiter. Der Ton des Sachbearbeiters sei unange-
messen, er sei stur, ruppig und unfreundlich. Ziel in diesem
Mitarbeitergesprich ist es, bei diesem Mitarbeiter ein Fort-
bildungsbediirfnis auszuldsen. Hierzu braucht man Rubhe,
Gelassenheit und cine entspannte Atmosphire.



